Viceetapové rozhodovaci procesy

Doposud jsme se zabyvali rozhodovanim jako jednorazovym aktem. Casto se viak
setkdvame s tim, Ze je tfeba se zabyvat procesem na sebe navazujicich rozhodnuti, a to
zpravidla v podminkdch rizika ¢i nejistoty. Pro tento ucel slouzi aplikace metody
rozhodovaciho stromu.

Rozhodovaci strom je graficky néstroj pro zobrazeni viceetapovych rozhodovacich
procesti a stanoveni jejich optimalni strategie. Zakladem je posloupnost uzli a hran
orientovan¢ho grafu. Uzly grafu maji charakter bud’ uzli rozhodovacich (jsou znaceny
kosoctverci), nebo uzll situacnich (jsou znaceny krouzky). Rozhodovaci uzly piedstavuji
volbu urcité varianty z daného souboru variant. Tyto varianty jsou pfedstavovany hranami,
které¢ z rozhodovacich uzlli vychazeji. Situacni uzly predstavuji rizikové aktivity. Mozné
vysledky rizikovych aktivit jsou zobrazeny situa¢nimi hranami vychazejicimi ze situacnich
uzld.

Aplikaci rozhodovaciho stromu pro stanoveni optimalni strategie viceetapového
procesu si ukdZzeme na nasledujicim piiklad€: (zpracovano s vyuzitim publikace Fotr, J.,
Dédina, J. Manazerské rozhodovani. Praha: Ekopress 1997, s. 186 az 192)

Ptredpokladejme, Zze podnik nakupuje dulezity polotovar od externiho dodavatele.
Vedeni podniku zvazuje moznost vlastni vyroby daného polotovaru, coz ovSem vyzaduje

* provedeni laboratorniho vyzkumu a vyvoje,
* poloprovozni ovéteni.

Uspéch téchto aktivit nemiize byt pochopitelné zaru¢en. Pokud budou netspéiné, bude
podnik nucen pokracovat v nakupu daného polotovaru s tim, ze nab¢hlé naklady nepiinesou
zadny efekt.

V ptipad¢ uspéchu bude tfeba rozhodnout o zakoupeni a instalaci vyrobni aparatury.
Podnik mé& moznost zakoupit malou aparaturu s kapacitou pokryvajici ptesné¢ jeho potieby.
Vzhledem k tomu, Ze existuje ur€itd moznost uplatnéni daného polotovaru na trhu, je tfeba
zvazovat 1 variantu velké aparatury, ktera by uspokojila nejen vlastni potiebu, ale umoznila
téz dodavky na trh.

Jedna se o trietapovy rozhodovaci proces, jehoz zndzornéni v podobé rozhodovaciho
stromu je na obr. 1. V prvni etapé (viz. rozhodovaci uzel 1), ptfichdzeji v ivahu dvé varianty:
Bud’ laboratorni vyzkum a vyvoj, nebo ndkup polotovaru od externiho dodavatele. Vysledek
laboratorniho vyzkumu a vyvoje je zobrazen hranami vychdzejicimi ze situacniho uzlu 2.
V ptipadé neuspéchu je nutné pokracovat v ndkupu polotovaru. V piipade uspéchu postupuje
rozhodovaci proces do druhé etapy.

Ve druhé etapé¢ (viz rozhodovaci uzel 3) tvoii varianty rozhodovani vybudovani
poloprovozu a poloprovozni ovéfeni, nebo pokracovani v ndkupu polotovaru. Vysledek
poloprovozniho ovéfovani je zndzornén hranami vychazejicimi ze situa¢niho uzlu 4.
V ptipad¢ neuspéchu je, podobné jako v piedchozi etapé, nutno pokracovat v nakupu
polotovaru, uspéch vede ke treti etapé rozhodovaciho procesu.



1. etapa 2. etapa . etapa
< etap. e etap e 3. etap
Kryti vlastni potteby
V=0 N=72 N=112
Kryti vlastni potieby a prodej
V=90 N=102 N=52
Kryti vlastni potieby
V=0 N=58 N_=86
Nakup polotovaru
N=90 N=98
Nékup polotovaru
N=90 N=95
Nakup polotovaru
N=90 N=95
Nékup polotovaru
N=90 N.=90

obr. 1

Ve tieti etapé (viz rozhodovaci uzel 5) jde o volbu z téchto variant: Zakoupeni
a instalace velké aparatury s predpokladanymi dodavkami na trh, nebo zakoupeni a instalace
malé aparatury s vyrobou pouze pro vlastni potiebu. Dosazené ekonomické vysledky zaviseji

na uspésnosti na trhu, coz zobrazuji hrany vychazejici ze situa¢niho uzlu 6.

Za rizikové aktivity je tfeba povazovat laboratorni vyzkum a vyvoj, poloprovozni
ovéteni a trzni uplatnéni ,,nadprodukce® velké aparatury. Ostatni aktivity jsou povazovany za
nerizikové. Na zéklad¢ expertnich odhadii byla pravdépodobnost uspéchu rizikovych aktivit

stanovena takto:

e laboratorni vyzkum a vyvoj Puoryy =0,7
* poloprovozni ovéteni Puro =10,9
e uplatnéni na trhu Pyr =08



Pro nékladové resp. vynosové ohodnoceni rozhodovaciho stromu jsou k dispozici tyto
udaje:

Spotieba (kg/rok) S =50000
Cena (Kc¢/kg) cC =180
Néklady na externi dodavku (milK&rok) Np =8.CI10°=9
Néklady na labor. vyzkum a vyvoj  (mil.K¢) Niyw =35

Néklady na poloprovozni ovéfeni  (mil.K¢) Npo =3

Vyrobni aparatura velka mala
Kapacita (t/rok) K, =100 K, =50
Investi¢ni ndklady (mil.K¢) Nnp =32  Np =20
Fixni vyrobni néklady (bez odpist) (mil.K¢é¢/rok) Np; =4,2  Npp =28
Variabilni vyrobni ndklady (Ke¢/kg) Nyp =60 Ny, =60
Zivotnost (roky) Z =10 Z =10
Objem dodavky na trh (kg/rok) O; =50000

Vynosy (mil.K&/rok) V; =0,.C.10°=9

Néklady jednotlivych vétvi rozhodovaciho stromu za dobu Zivotnosti vyrobni
aparatury jsou stanoveny dle néasledujicich vztahti:

Vétevl: Nep =Z.Np =90 mil K¢

Vétev 2: ch = NLVV+ Z. ND = 95 mil K¢

Vétev3: Ne3 =Ny +Z. Np = 95 mil K¢

Vétev 4: Nc4 = NLVV + NPO +Z. ND = 98 mil K¢

Vétev 5: Nc5 = NLVV + Npo + N[g + 7. (NFZ + NVz. S . ]06) = 86

mil K¢

Vétev 6: NC6 :NLVV+ Npo + N[[ +Z. (NF] + NV1 . (S + 0]) . 10_6— V[)
=52 mil K¢

Vétev 7: Nc7 = NLVV + Npo + N]] + Z. (NF] + NV1 AN ]06) =112
mil K¢

Ohodnoceny rozhodovaci strom je vychodiskem ke stanoveni optimalni rozhodovaci
strategie, které se provadi tak, Ze v potadi od posledni k prvni etapé rozhodovaciho procesu se
pro kazdou etapu
* stanovi ocekavané utility (ocekavané hodnoty) kriteria hodnoceni pro situa¢ni uzly,

e vybere varianta s nejvyssi utilitou, resp. nejptiznivéjsi ocekavanou hodnotou daného
kritéria .

Za ptedpokladu neutralniho postoje rozhodovatele k riziku postupujeme v ramci
naseho ptikladu takto:

V ramci 3. etapy je varianta ,instalace velké aparatury* rizikova, nebot uplatnéni
produkce na trhu ma pravdépodobnostni charakter (viz. situacni uzel 6) Druhd z variant
»instalace malé aparatury* je nerizikova.

Ocekavané naklady rizikové varianty:
Ny +(1-Pup).Z.(Negt Ny S.10°) + Pur . Z . (Ney+Nyyp . (S + 0, ) . 10°- 7, ) =
56 mil K¢



Néklady nerizikové varianty:
Np+Z.(Npy+ Ny . S.10°) = 78 mil K¢

Vzhledem k tomu, Ze ocekavané nédklady rizikové varianty jsou nizsi (56 <78),
preferujeme tuto variantu a nerizikovou variantu vylouc¢ime z dalSich uvah. Ocekéavané
naklady preferované varianty zapiSeme do grafu jako tzv. pozi¢ni hodnotu rozhodovaciho
uzlu 5 (Hs = 56 mil.K¢).

V ramci 2. etapy postupujeme obdobné. Rizikovou variantou je ,,poloprovozni
ovéfeni®, nerizikovou ,,ndkup polotovaru u externiho dodavatele®.

Ocekavané naklady rizikové varianty:
NPO +PUPO . H5 + (] —PUpo) . Z. ND = 62,4 mil K¢

Néklady nerizikové varianty:
Z.Np =90 mil. K¢
62,4 < 90 —»H; =624 mil.K¢

V ramci 1. etapy je rizikovou variantou ,,laboratorni vyzkum a vyvoj®, nerizikovou
,hakup polotovaru u externiho dodavatele*.

Ocekavané naklady rizikové varianty:
NLVV + PULVV . H3 + (] 'PULVV) . Z ND = 75,7m11Ké

Naklady nerizikové varianty:
Z.Np =90 milK¢
75,7 < 90 — H; =75,7 mil.K¢

Optimalni rozhodovaci strategii tedy v naSem piipad¢ tvoii tato posloupnost
rozhodnuti:

- ,,Jaboratorni vyzkum a vyvoj*“ v 1. etap¢
- ,,poloprovozni ovéteni“ ve 2. etapé
- ,instalace velké aparatury* ve 3. etap¢

Je tieba mit na paméti, ze veli¢iny (naklady, vynosy, pravdépodobnosti vysledkl
situaCnich aktivit), podle kterych byla stanovena optimalni strategie, jsou uréeny na zakladé
jistych predpoklada, ¢i odhadl. Skute¢né hodnoty se proto mohou od téchto piedpokladanych
hodnot odchylovat, coz mize mit na rozhodovaci strategii vliv. Je proto uzite¢né, urcit jeji
citlivost na zmény uvedenych veli¢in pomoci analyzy citlivosti, s cilem zjistit tzv. kritické
faktory citlivosti, tedy ty veli¢iny, u kterych i mald zména jejich hodnoty mize mit vliv na
zménu optimalni rozhodovaci strategie. Na rozdil od aplikace analyzy citlivosti uvedené v
ramci predchoziho piikladu, je uplatnéni této procedury v rozhodovacim stromu pomeérné
pracnou zalezitosti.

Pribéznd doba viceetapovych rozhodovacich procesi byva v realité¢ obvykle dosti
dlouhd. V ramci této doby muze dojit, a Casto také dochazi,  k fad¢ zmén, které pii
zpracovani rozhodovaciho stromu ptfed zahdjenim daného procesu nebylo mozno piedvidat.
Rozhodovaci strom bude proto ve své vychozi podobé platny zpravidla pouze pro prvni etapu.
V nasledujicich etapach je nutno pocitat s realizaci korekci, tykajicich se ohodnoceni dan¢ho
grafu, poptipadé i jeho struktury.



